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I. Redes y Desarrollo Empresarial
1. Introducción
El actual paradigma tecno-económico se caracteriza por considerar a la
información como materia prima clave, la penetrabilidad de la tecnología
en todas las áreas del conocimiento humano, la lógica de redes en las
interacciones que se plantean utilizando las tecnologías de información y
comunicación (TIC´s), la flexibilidad necesaria para estar en capacidad de
adaptarse a los cambios constantes y la integración que se requiere en los
procesos de negocio para estar a tono con los requerimientos del mercado.
Se pasó del paradigma del uso intensivo de materia y energía prevaleciente
durante casi la totalidad del siglo XIX, donde la producción en masa, la
organización jerárquica y el uso del petróleo guiaban los procesos econó-
micos y productivos a nivel mundial, a un paradigma informacional basado
en redes, producción flexible y la búsqueda de nuevas fuentes energéticas
alternativas. El paradigma actual marca el comienzo de la revolución digital
o tecnológica en la cual convergen e interactúan aplicaciones, materiales y
métodos en las áreas de electrónica, biología e informática logrando así
avances significativos en nuevos materiales, recursos energéticos,
aplicaciones médicas y técnicas innovadoras de manufactura y transporte
(Pérez, 2001).
Al estudiar los nuevos parámetros que definen el desarrollo empresarial
dentro del actual paradigma informacional sobresalen cuatro aspectos: los
vínculos interempresariales que permiten la conformación de redes, los
flujos de información que se generan por las interacciones de los grupos
que operan en dichas redes, las relaciones basadas en la colaboración como
requisito necesario para establecer redes equitativas y sustentables en todos
los ámbitos y por último, los sistemas interorganizacionales como parte
del conjunto de TIC´s que actúan como mecanismos y medios de soporte
en las interacciones, haciendo posible la transmisión de información y
datos, el compartimiento de recursos y conocimientos permitiendo así,
enlazar todos los nodos que configuran las redes.
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Lo anterior nos remite a un aspecto fundamental que no es recomen-
dable omitir al estudiar contextos basados en redes: la idea de capital social,
el cual ha sido ampliamente estudiado, entre otros autores, por Coleman
(1988), Ariño y otros (2001), Kliksberg (2001), Galassi y Mancinelli (2002).
El capital social está asociado con las relaciones de cooperación y ayuda
mutua, desarrollo de lazos de solidaridad, el uso comunitario de recursos
y la participación en organizaciones colectivas (Putman, 1992) y confor-
mado por el grado de confianza existente entre los actores sociales, las
normas de comportamiento cívico por las que éstos se rigen y el nivel de
asociatividad que caracteriza a una sociedad (Peyreffitte, 1996). Se le
considera el hilo conductor para integrar los intereses y objetivos de las
dimensiones económicas, sociales, político-institucionales y culturales
(CAF, 2003). A nivel microeconómico el capital social, al constituir una red
de relaciones y de mecanismos para la resolución de conflictos y
aseguramiento del cumplimiento de las expectativas entre los actores,
imprime un alto dinamismo empresarial. A nivel macroeconómico, es
fundamental para hacer más transparente y eficiente la administración
pública aumentando su credibilidad, fortaleciendo la gobernabilidad
democrática, el respeto al estado de derecho y la cooperación entre organi-
zaciones públicas y privadas, y la totalidad de miembros de la sociedad
(Casalet, 2000; García, 2003).
2. Política económica e industrial y el desarrollo empresarial
La inserción de las economías sectoriales en un contexto de globalización
y competitividad contempla el entendimiento, negociación y planificación
con perspectiva sistémica e interdisciplinaria de los distintos actores de la
vida política, económica y social del país para diseñar e implementar
mecanismos eficientes para la modernización de las unidades productivas,
la transformación del Estado, el mejoramiento de los sistemas educativos,
el desarrollo social, la inserción en nuevas redes transfronterizas, la
realización de negociaciones nacionales e internacionales y por último, la
atracción de tecnología y capital extranjeros. Sin embargo, el aseguramiento
de la competitividad y la productividad a largo plazo en un país no depende
de las acciones aisladas de actores individuales, por lo contrario, es
recomendable la sinergia de acciones y el aprovechamiento de fortalezas
conjuntas. El manejo de consenso entre gobierno, empresas, trabajadores
y demás organizaciones es indispensable para lograr mantener una econo-
mía dinámica y competitiva. Aunque las empresas cuentan con posibili-
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dades de adaptación en múltiples formas y se ven favorecidas adicional-
mente por la existencia de programas de mejoramiento tecnológico y
nuevas estrategias de gestión en todas las áreas que pueden realzar su
posición, las mismas son fuertemente impactadas por las condiciones
políticas, económicas y sociales. Por ello, las estrategias empresariales para
la modernización, innovación y flexibilización pierden impacto ante un
sistema de políticas débil y que no maneje de manera concertada los
distintos ámbitos del juego productivo y empresarial del país (Rojas, 2003;
Pirela, 2003). Es por ello, que a pesar de que los lineamientos de la política
industrial de ciertos países dan cuenta de una disposición hacia el
establecimiento de un entorno propicio a la actividad empresarial, existe
una brecha significativa entre los objetivos de la política económica e
industrial y la operacionalización de los mismos. Entre los problemas que
se señalan como causantes de tal situación están: la falta de coordinación
de los organismos del Estado, la estructuración ineficiente del mismo, un
débil sistema institucional, falta de visión para la adecuada inversión
pública en sectores productivos considerados como prioritarios para el
desarrollo de país, entre otros.
3. Experiencias localizadas de innovación y desarrollo
Existen ciertas experiencias localizadas que involucran sistemas de
empresas locales y actores sociales y sus relaciones internas y externas,
que permiten establecer ciertos mecanismos orientados a superar las
ineficiencias mencionadas anteriormente y a través de los cuales se
producen procesos de crecimiento y reestructuración de la economía que
tienen una incidencia significativa, entre otros factores, en el desarrollo
integral de un país. Al momento de diseñar políticas de desarrollo cada
país toma, por lo general, referencias de otros países que hayan experi-
mentado cierto nivel de éxito, logrando una dinámica económica que
favorezca relaciones comerciales internas y externas, generación de empleo,
estabilidad monetaria, tasas de cambio estables; bajos porcentajes de
pobreza e inflación, difusión de innovaciones en las actividades productivas
y tecnológicas que propicien las inversiones. Recientemente se incorporan,
incluso con mayor énfasis, la dimensión ambiental y la humana (educación,
salud, beneficios y libertades sociales, entre otros) como vías para promover
el desarrollo.
A partir de numerosas experiencias se han ubicado factores que
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promueven la productividad y la innovación construyendo el entramado
de actividades económicas, políticas y sociales, entre ellos: el logro de cierto
liderazgo tecnológico, las técnicas gerenciales aplicadas, las inversiones
en tecnología y educación, la realización de esfuerzos de investigación, la
disponibilidad de recursos –humanos, naturales y financieros– y la
conducta empresarial demostrada (Freeman, 1993). Dichas experiencias,
categorizadas por Castells (2001) en tecnópolis, ciudades de la ciencia o
medios innovadores, aun con sus debilidades, generan un impacto positivo
en las regiones donde se ubican y dan cuenta de comportamientos nove-
dosos que tienen como punto de partida acciones definidas a nivel local/
regional y cuyas variables interventoras están ubicadas en territorios
específicos, difundiéndose posteriormente a nivel regional y nacional.
Además de los aspectos institucionales, territoriales y políticos, el impacto
a lograr puede tener como factores causales ciertos parámetros y
características propios que en conjunto pueden ponerse a favor de las
iniciativas emprendidas, transformándolas en motores de desarrollo a nivel
nacional. Por ejemplo: la experiencia japonesa, la cual a sido ampliamente
estudiada por Freeman (1993), Castell (1997), Castañeda (1998) y Fukuyama
(1998); la Terza Italia estudiada por Banfield (1958), Putman (1993),
Cuadrado (1995), Castañeda (1998), Rodríguez-Pose (1999), Fukuyama
(1998), Castells (2001) y Boscherini y otros (2003) y el caso de Silicon Valley,
del cual Castells (2001) presenta una descripción detallada.
Sin embargo, la determinación de una fórmula ideal parece ser un
ejercicio innecesario. Se supone en muchos casos que la aplicación de la
fórmula ideal en otros contextos traerá consigo progreso y prosperidad
garantizados, sin embargo, en palabras de Castells (2001:28): «…las ruinas
de demasiados sueños fracasados de este tipo se hallan esparcidas por el
mundo o bien han arrojado magros resultados a un costo excesivamente
alto». Es por ello que se puede afirmar que los debates sobre desarrollo
dependen de los países en los cuales se inscriben. La forma como se
establecen las interacciones entre los componentes y actores sociales es
distinta según el país que se trate, incluso entre regiones dentro de un
mismo país.  Cada país,  cada sociedad tiene sus características
institucionales y políticas, su historia, su cultura, las mismas generan
dinámicas diversas y específicas configurando la lógica de las interacciones.
Fórmulas estandarizadas, aplicables o ventajosas, en una variedad de
contextos son imposibles e inconvenientes en otros, ya sea por las
desigualdades entre países, diferencias en la disponibilidad de recursos
físicos, económicos, naturales y humanos entre regiones, diversidad de
«COOPERATIVAS, EMPRESAS Y CAPITAL SOCIAL»
107
estructuras empresariales. Los procesos de transformación y las modali-
dades en las cuales se avance se presentarán de manera distinta y sus
consecuencias se manifestarán en formas diversas, incluso de acuerdo a
los marcos regulatorios previos. Las experiencias de éxito o de fracaso en
esta materia servirán sólo de referenciales y de manifestación de la infinidad
de resultados que se pueden cristalizar al aplicar esquemas novedosos que
guíen los procesos de desarrollo e innovación.
4. Algunos aspectos de los ambientes basados
en redes empresariales
En la perspectiva del nuevo paradigma tecno-económico se detectan
tres elementos fundamentales para lograr el desarrollo empresarial a nivel
micro-económico, los cuales dependen principalmente de operaciones
ejecutadas a lo interno de la organización: la innovación de procesos,
productos y servicios, el logro de la productividad a través de la reducción
de costos, optimización de procesos y la implantación de mecanismos para
la maximización del rendimiento en la utilización de insumos y mano de
obra, entre otros, así como, el logro de la competitividad a través de un
liderazgo de servicios, precios, productos o costos o mediante la diferen-
ciación con respecto a la competencia y la orientación al cliente. Un aspecto
no menos importante es la flexibilización, la cual forma parte de los
requisitos para enfrentar la complejidad de los mercados actuales.
Involucra por ejemplo, la adopción de una nueva filosofía gerencial, la
innovación de procesos de producción y el cambio de la estructura
organizacional, los cuales pueden ser áreas potenciales de flexibilización
para lograr objetivos empresariales.
En el marco de procesos de especialización en espectros específicos de
productos y servicios para aumentar en forma significativa el nivel
competitivo, se toma en cuenta la tendencia a integrar las cadenas de valor
de empresas, tanto vertical como horizontalmente (Porter y Millar, 1985).
A fin de especializarse las empresas recurren a la externalización de aquellas
actividades que no forman parte de la actividad o núcleo central de la
empresa. Lo anterior exige una mayor colaboración y capacidad sinérgica
entre las empresas asociadas fomentando el desarrollo de redes
empresariales entre clientes, proveedores y distribuidores.
En la búsqueda de un mayor grado de flexibilización, la adopción de
una nueva estructura organizacional es también un factor imprescindible
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(Novick y Gallart, 1997). Se pretende entonces que los tipos ideales de
organización posean características que aseguren ciertas ventajas, tales
como: un alto nivel de conocimiento, sistemas de pago basados en el
desempeño, orientación a procesos integrados, presencia de trabajadores
autodisciplinados, con capacidad de adaptación y basadas en redes de
cooperación y colaboración, de manera que respondan a los cambios
ambientales de manera eficiente. Se propicia, de acuerdo a Castells (1996),
un modelo de organización facultado en lugar de uno reglamentado. Otros
autores ubican este aspecto como el paso de organizaciones bajo esquemas
tayloritas y fordistas hacia organizaciones toyotistas o también deno-
minadas post-fordistas (Womack y otros, 1992; Bonazzi, 1993; Stobbe, 1999).
Una necesidad primordial en este tipo de organizaciones es establecer
vinculaciones con entes externos. Las razones que prevalecen al momento
de establecer una vinculación interempresarial ya sea a través de alianzas,
joint-venture, outsourcing, entre otras, pueden ubicarse en razones
operativas o tácticas donde se persigue específicamente la mejora de la
eficiencia operativa –reducción de costos de transacción, acceso a tecnología
avanzada, búsqueda de economías de escala o el compartimiento de
riesgos– o en razones estratégicas –asumir cierto comportamiento
competitivo a largo plazo, flexibilización, agilización de las estructuras,
creación de valor agregado, especialización, mejora en la calidad del
servicio, logro de un  nivel de aprendizaje organizacional mediante la
adopción de prácticas empresariales distintas a las conocidas, búsqueda
de ventajas políticas o acceso a tecnologías alternativas– (Stuart, 2000;
Canet, 2000; Ariño y otros, 2001; IRCO, 2002).
El proceso de establecimiento de vinculaciones se puede dividir en fases
que van desde la formación inicial que comprende las condiciones previas
a la asociación o la alianza, el período de operacionalización y la termina-
ción de la vinculación (joint-venture o alianzas a corto y mediano plazo) o
consolidación de la misma (asociaciones o alianzas a largo plazo). Dicho
proceso posee tres elementos fundamentales que influyen en la calidad y
el éxito futuro de la alianza: las condiciones iniciales que rodean su
formación, la experiencia acumulada de las partes, la integración y control
operacional y estratégico y el impacto que las condiciones externas ejercen
sobre las percepciones y actitudes que las partes tienen sobre la confia-
bilidad del otro (Doz, 1996; Keil, 2000; Ariño y otros, 2001).
Según Henderson (1990) la vinculación interempresarial establecida
mediante un proceso de asociación implica una relación de trabajo que
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refleja un compromiso a largo plazo, un sentido de cooperación mutua,
riesgos y beneficios compartidos y otras cualidades vinculadas a los
conceptos y teorías de toma de decisiones participativa. El autor ubica en
la asociación dos dimensiones en cuanto a las relaciones que se establecen
para la colaboración interorganizacional. Primero, una dimensión de
contexto, la cual involucra aspectos cuya existencia manifiesta el grado en
el cual las organizaciones involucradas perciben que la asociación se basa
en criterios firmes y que será sustentable en el tiempo. Segundo, una dimen-
sión de acción, que se expresa en la habilidad de los asociados para
influenciar las políticas y decisiones que afectan el desempeño operacional
de la asociación como tal.
Loh y Venkatraman (1992) mencionan ciertos componentes claves, entre
ellos: (a) el entendimiento del significado del cambio; (b) cambios en las
rutinas de arreglos y en los procesos de negocio internos que soporten la
relación interempresarial; y (c) cambios en las rutinas de alineación externa,
ya que se requiere un proceso de adaptación en la forma de tratar con
empresas externas que esté basada en la confianza, la toma de decisiones
en conjunto, el entendimiento mutuo, la compatibilidad de metas y el
reconocimiento de habilidades y requerimientos de las partes involucradas.
Ring y Van de Ven (1994) por su parte desarrollan un esquema que consiste
en un ciclo repetitivo de negociación, compromiso y ejecución. Cada una
de estas fases es evaluada en términos de eficiencia, igualdad. La fase de
negociación contempla la definición de expectativas, los riesgos
compartidos y los criterios que fijan el nivel de confianza previo a la
vinculación; en la fase de compromiso se definen las acciones futuras a
través de la fijación de contratos formales y la preparación psicológica para
la unión a través de sesiones inducción y capacitación; por último, la fase
de ejecución involucra el cumplimiento de los compromisos adquiridos,
las interacciones a través del cumplimiento de roles y funciones.
A partir de tales consideraciones se pueden ubicar ciertos elementos
constitutivos de las asociaciones interempresariales y que son indispen-
sables para garantizar o aumentar la probabilidad de éxito de las mismas.
Entre ellos podemos mencionar la definición de la filosofía de trabajo, los
objetivos y descripción del por qué de la relación, el soporte jurídico de
ésta, la institucionalización de reuniones periódicas para la coordinación
de actividades de negocio, el establecimiento de los beneficios económicos
obtenidos por las partes. Según De Alba (2001) cuando se establecen redes
de empresas se recomienda tomar en cuenta las debilidades de este tipo
de relaciones; por ejemplo, errores en las expectativas de la relación,
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posibilidades de irrespeto a las reglas del acuerdo y el manejo de conflicto
correspondiente, controles débiles de desempeño y aseguramiento de la
calidad de los servicios prestados, posibilidad de retrasos en las decisiones
debido a una cantidad excesiva de actores involucrados.
Existen ciertos aspectos que actuarán a favor de las asociaciones estra-
tégicas establecidas. Entre ellos: (a) visión compartida de los socios y
dirigida hacia el bienestar empresarial, personal y colectivo, basada en la
transparencia y el trabajo en equipo, (b) soporte gubernamental, legal e
institucional al tipo de asociaciones establecidas (trabajo asociado
autogestionario), (c) formas permanentes de diálogo y participación
orientadas hacia la innovación continua, (d) formas de retribución por los
servicios claramente definidas en cuanto al tipo de servicio, (e) formas de
participación sobre los beneficios generados, (f) establecimiento de los
niveles de desempeño esperados, (g) términos de aseguramiento de la
imagen corporativa y de calidad de servicios, (h) condiciones para el
suministro de recursos necesarios, materiales y financieros, para el correcto
cumplimiento de los servicios contratados, (i) compromiso en el
establecimiento de procesos de adiestramiento y capacitación continua por
parte de la empresa.
A lo largo de la evolución de una vinculación se pueden presentar
conflictos provocados por la dinámica natural de los negocios o de las
interacciones humanas que obligan a ubicar mecanismos para resolverlos
fomentando un proceso de desarrollo y aprendizaje; también pueden
presentarse confusiones en el cumplimiento de roles y funciones, los cuales
es recomendable redimensionar o clarificar; debilidades en el sistema de
indicadores de desempeño que indiquen desviaciones en los objetivos
iniciales y en los procesos ejecutados en conjunto; además será necesario
superar las conductas empresariales, grupales o individuales que
provoquen reacciones negativas que puedan generar la interrupción o
desestabilización de la relación, entre ellas: conductas de poder manifes-
tadas por presión, imposición, amenaza o amonestación o de dependencia
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(Wilson y Vlosky, 1998). La dinámica de la vinculación dependerá también
de las externalidades (tecnológicas, políticas y sociales). Éstas exigirán de
las partes un reajuste continuo y la redefinición de las pautas de relación,
a fin de aprovechar sus fortalezas y eliminar las debilidades, manteniendo
así una configuración idónea para enfrentarlas.
II. Caso de Estudio. Evidencias empíricas
1. Introducción
Al estudiar la dinámica empresarial en diversos países, se observa cómo
se repiten ciertas experiencias con atributos particulares que parecen contri-
buir al éxito de las vinculaciones interempresariales, la conformación de
redes empresariales y el establecimiento de relaciones de colaboración. Las
mismas tienen en común que iniciaron procesos de transformación y/o
reestructuración organizacional producto de contextos adversos, crisis
económicas y contracciones de los mercados nacionales. Se describirá un
caso de estudio representado por una empresa del ramo de equipos y
servicios de maquinaria pesada que acometió un proceso de
externalización, a través de empresas privadas y cooperativas, en la
búsqueda de una estructura organizacional que le garantizara su
sustentabilidad y le brindara ventajas competitivas adicionales con alto
valor agregado. La información para el levantamiento del caso se recolectó
a través de entrevistas abiertas focalizadas dirigidas a directivos de la
empresa bajo estudio. Adicionalmente, se realizaron reuniones de trabajo
con miembros de las cooperativas, directivos y empleados de las empresas
externalizadas y asesores externos. Fuentes adicionales de información
estuvieron conformadas por documentos oficiales, trabajos de pasantía y
tesis de grado realizados en base a la empresa bajo estudio.
2. La empresa
Con respecto al caso de estudio se hace referencia a una empresa ubicada
en la ciudad de Barquisimeto, Estado Lara, Venezuela. Es una empresa
con 76 años de funcionamiento en la venta y distribución exclusiva de
equipos y repuestos de maquinaria pesada. La misma ofrece repuestos
originales, servicio especializado y entrenamiento a través de sucursales
en las principales ciudades del país. Posee tres divisiones de negocio:
minería, energía y construcción, las cuales le permiten estar vinculada a
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los principales sectores productivos del país como proveedora de bienes y
servicios.
3. Antecedentes
Desde 1995 la empresa acometió un proceso de reestructuración
organizacional que continúa en el presente. Su forma organizacional era
muy compleja lo que le daba poca flexibilidad para la toma de decisiones
y hacía más lentos los procesos de negocios. La complejidad de la empresa,
la cual se puede definir sobre la base del número de empleados, era alta,
ya que antes de la reestructuración tenía aproximadamente 500 empleados
dispersos a nivel nacional. En un contexto generalizado de contracción de
sus mercados principales y crisis la empresa poseía, entre otras, ciertas
debilidades que motivaron el cambio: una estructura de costos compleja,
un contrato colectivo muy pesado y una acción sindical debilitada orientada
bajo el supuesto del enfrentamiento constante con la empresa.
4. Intenciones y Propósitos
Se buscaba entonces la flexibilidad mediante la reducción de su
estructura organizativa. Adicionalmente, se pretendía propiciar un mayor
compromiso y responsabilidad por parte de los empleados. Los propósitos
principales de la propuesta para acometer la transformación de la empresa
se pueden dividir en dos categorías:
(a) propósitos a lo interno de la empresa: debido a la preocupación
acerca de la baja eficiencia del personal y la baja motivación a invo-
lucrarse en los resultados del negocio surgen ciertos requerimientos,
entre ellos, cambiar la actitud hacia el trabajo, propiciar una mayor
participación, crear un clima de trabajo de responsabilidad y
compromiso para favorecer el cumplimiento de objetivos del negocio
e infundir mayor confianza, sentido de pertenencia y de grupo,
mejorar la coordinación y descentralizar la autoridad.
(b) propósitos a lo externo de la empresa: involucran la orientación de
los procesos a fortalecer las relaciones con los clientes mediante la
reducción de los tiempos de respuesta, mejoramiento de la competiti-
vidad de servicios prestados y la búsqueda de la eficiencia de la
estructura organizativa orientándola a dar mayor énfasis a los
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mercados. De esta manera sus directivos esperaban agilizar los
procesos, ofrecer servicios competitivamente superiores  y vender
soluciones con valor agregado en forma oportuna.
En el caso de las sucursales, que las mismas orientaran sus procesos a
los segmentos del mercado más productivos en su región de acción,
estableciendo mejores canales de comunicación con los clientes, aumen-
tando el nivel de satisfacción de estos últimos, abriendo la posibilidad de
implantar nuevos enfoques gerenciales y administrativos para garantizar
un excelente desempeño.
5. Diseño Meta
El diseño meta estaba orientado en reducir el organigrama y
concentrarse en una organización más plana que permitiera mayor rapidez
y eficacia de todos los procesos de negocio. Otro aspecto orientador estaba
representado por el logro de un mayor grado de especialización. Para la
empresa promotora, especializarse cabalmente en la venta de equipos y
repuestos; las cooperativas se enfocarían en el servicio al cliente y la
atención post-venta y, por supuesto, las empresas privadas a su área de
acción profesional específica.
Es así como, en la fase inicial, el objetivo principal era hacer una empresa
ágil, flexible, con capacidad de enfrentar la crisis y los cambios. Desde la
perspectiva interna de la empresa, la idea era ubicar un tipo de relación
entre empresarios, accionistas, empleados y trabajadores basada en una
lógica distinta. Se pueden diferenciar dos etapas en esta fase: 1ra etapa de
externalización a través del outsourcing mediante empresa privada, la
cual se ejecuta desde 1995. Actualmente figura como un  primer intento de
transformación organizacional. Los contratos de servicio permitieron a la
empresa delegar parte de las funciones en socios especializados. Se
conformaron dos empresas dedicadas a la prestación de servicios
informáticos y dos cuyo objetivo era ofrecer asesoría gerencial y técnica.
Adicionalmente, se contrataron los servicios de empresas externas
dedicadas a la asesoría empresarial en recursos humanos, servicios de call
center con una empresa de telecomunicaciones y una de limpieza de
instalaciones industriales. 2da etapa de externalización mediante
cooperativas. La propuesta consistió en impulsar una alianza con una red
de cooperativas y de esta forma garantizar la estabilidad en el entorno
empresarial, caracterizado por la crisis y la contracción económica, así como
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también la estabilidad a nivel financiero y laboral. La gestación de dicho
proyecto se inicia en 1997. El objetivo planteado era mejorar la calidad de
los empleados y la empresa. De esta manera se realiza una propuesta a los
empleados para que conformen cooperativas empresariales de manera que
todas las sucursales y áreas de trabajo fuesen operadas por cooperativas
de trabajadores. Los miembros de las cooperativas se consideran socios
estratégicos de la empresa y éstas se rigen por un contrato de servicio. En
conjunto todos comparten los gastos, los riesgos del negocio y los beneficios
sobre los resultados. La empresa mantiene la licencia de los productos que
venden y distribuyen y la licencia de las sucursales en cuanto a la
infraestructura, máquinas y activos y se encarga del pago de patentes e
impuestos municipales.
Así, el 90% de empleados pertenecientes a las distintas sucursales del
país pasaron a conformar asociaciones cooperativas con responsabilidad
sobre los ingresos, sistemas de remuneración, procesos de aseguramiento
de la calidad y gestión participativa de los negocios obtenidos en sus áreas
geográficas de acción. El resto prefirió finalizar la relación de trabajo. En
la consolidación de ambas estapas influyó la confianza y disposición gracias
a las relaciones previas  y el conocimiento que tenían ambas partes del
ambiente de trabajo y los procesos de negocio por haber formado parte de
la empresa original.
6. Método
Se puede considerar en este punto una segunda fase, donde se
establecen las condiciones para la asociación. En el caso de las empresas
privadas, se realizaron reuniones y sesiones de trabajo para definir los
términos de las nuevas relaciones en cuanto al costo y alcance de los
servicios. En el caso de las cooperativas, se ejecutó un proceso de formación
en cooperativas con una duración de 9 meses. Posteriormente, en sesiones
de trabajo conjunto     –futuros socios y asesores externos, expertos en
cooperativas–, se definieron el costo del factor humano y los beneficios,
tanto económicos como sociales, de las partes involucradas. Estos aspectos
fueron plasmados en contratos de servicio de naturaleza mercantil tanto
para las empresas privadas como para las cooperativas. Dichos contratos
contemplan las políticas para establecer canales regulares de comunicación,
los objetivos a perseguir, las instancias de diálogo y negociación, los
procedimientos para la discusión de nuevos negocios, modificaciones de
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contratos de servicios y cambios en las políticas del negocio, los
mecanismos para la notificación formal de denuncias, reclamos,
investigación de hechos irregulares y arbitraje en casos de agotarse las
instancias ordinarias. En ambos casos los contratos no poseen cláusulas de
exclusividad del servicio. Esto les abre la posibilidad a los socios
estratégicos de establecer negociaciones con otros clientes y expandir sus
servicios y mercados metas.
De esta manera, las cooperativas se constituyen en operadoras de las
instalaciones y los activos, ejecutando el trabajo que desempeñaban
anteriormente, pero con una nueva figura que les garantiza el crecimiento
profesional y económico. Así, la empresa reconoce el trabajo organizado
como un aporte a la producción con el mismo status que el capital. En este
punto es importante recalcar que las cooperativas operan en base a un
espacio geográfico definido por su ubicación. De tal manera, no se
establecen conflictos por comportamientos competitivos al momento de
negociar contratos y proyectos entre las diversas cooperativas que
conforman la red empresarial. Cada zona y región ofrece posibilidades de
negocio potenciales que son aprovechadas al máximo por cada cooperativa
en las diversas áreas de acción del grupo. Si algún proyecto o negocio
requiere de las habilidades y experiencia de miembros de cooperativas
externas se establecen contratos temporales de servicio entre las mismas.
Uno de los incentivos para la vinculación fue la indexación de los
salarios del personal de las empresas privadas y los beneficios obtenidos
por las cooperativas en función de los niveles netos de venta obtenidos en
conjunto. Se establecieron paquetes básicos incrementados en función del
desempeño general de las empresas. Esto trajo como consecuencia que
todos los miembros se sintieran involucrados en los procesos de negocio y
entendieran que el cabal cumplimiento de sus funciones tendría un impacto
en el desempeño general de la empresa aunque dicha función estuviera
ubicada en el back-office (procesos administrativos de apoyo) o en el front-
office (procesos relacionados con las ventas y el servicio al cliente).
7. Resultados
Uno de los resultados más relevantes es que la empresa pasó de tener
poca flexibilidad y alta jerarquización vertical (concentrando la toma de
decisiones y el control en pocas personas, lo cual propiciaba un ambiente
laboral de alta dependencia, baja iniciativa y participación) a una empresa
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con una nueva filosofía gerencial, un tamaño optimizado y reducido y con
una articulación coherente de sus relaciones internas y externas. El trabajo
organizado en torno a una red de empresas, con nuevas condiciones de
trabajo y donde la responsabilidad es compartida por todos, ha permitido
sortear los graves problemas económicos y políticos que enfrenta el país.
Cada socio estratégico conoce el medio y está orientado a la búsqueda de
nuevas oportunidades de negocio en función de la actividad productiva
de su región y donde las condiciones de trabajo e ingreso sean óptimas
según criterios de aceptación logrados en consenso por integrantes de la
asociación.
8. Lecciones Aprendidas
A nivel de individuos. El individuo no es considerado como un ente
aislado del cual se puede prescindir, sino parte de un colectivo mayor con
múltiples fortalezas. La libertad de acción individual es importante para
propiciar un clima adecuado de trabajo, siempre y cuando se respeten y
entiendan los intereses del colectivo. Desde la perspectiva de los trabaja-
dores, las ventajas se traducen en el hecho de que la empresa permanezca
y sea sustentable brindándoles así un trabajo estable. A los ejecutivos,
quienes se deben enfrentar a nuevas condiciones y roles, se les ha hecho
difícil asumir las nuevas reglas de negociación e interacción con sus actuales
socios estratégicos.
A nivel de grupos. La productividad depende de todos. El sistema-red
debe ser capaz de evaluar el desempeño de los grupos manteniendo
mecanismos de control y monitoreo, propiciando un liderazgo efectivo de
los equipos de trabajo, definiendo un sistema efectivo de compensaciones
basado en el desempeño, tanto individual como grupal, fomentando un
clima adecuado de trabajo basado en la confianza, los valores, la integridad
y la motivación al logro. Las metas más representativas a nivel de los grupos
de trabajo (directivos de la empresa, cooperativas,  equipos de proyectos,
etc.) son el respeto a la autonomía, la capacidad de exteriorizar las ideas,
autorrealización, seguridad y el sentido de pertenencia por formar parte
de un colectivo.
A nivel de empresa. La empresa promotora se transforma en un
impulsor del avance tecnológico y de aprendizaje continuo del resto de
organizaciones asociadas, ya que las mismas tienen que estar a la par al
menos en tecnología y conocimiento. El esquema basado en cooperativas
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ha tenido hasta el momento buenos resultados. Esto se evidencia por
aspectos tangibles: baja rotación de personal que se experimenta (la mayoría
de los socios cooperativistas tienen un promedio de 7-8 años de trabajo),
mayor productividad, mantenimiento de los niveles de ingreso y el logro
de una estructura de costos eficiente que permite aumentar los niveles de
ganancia en beneficios para ambas partes. De hecho, está planteado en el
futuro transformar las empresas privadas que trabajan bajo la modalidad
de outsourcing a la modalidad de cooperativas para aprovechar las ventajas
inherentes de las mismas.
Se plantean riesgos, por ejemplo: si no se respeta la diversidad de ideas,
posiciones y opiniones, no se asegura la autonomía de las unidades de
negocio y la transparencia de las acciones, puede traer como consecuencia
un deterioro paulatino de las vinculaciones interempresariales. Al momento
de extraer un grupo de personas para que operen de manera autónoma se
plantean riesgos adicionales representados por: riesgo al fracaso, desa-
cuerdo entre socios, discordia, interpretación errónea de la autonomía, falta
de comunicación transparente y fluida, entre otros.
A nivel de red. En cuanto a los aspectos de integración y control, que
constituyen la tercera fase de reestructuración, la empresa se ha visto en la
necesidad de rediseñar los sistemas de información disponibles y plantear
el diseño y la implantación de un nuevo sistema de información de gestión
empresarial y de negocios de manera de integrar los procesos de las
empresas que conforman la red bajo la nueva configuración organizativa
y aprovechar los avances tecnológicos, tales como dispositivos inalámbricos
para comunicaciones y los servicios emergentes ofrecidos por Internet. Lo
anterior cumple el objetivo empresarial de establecer un mecanismo basado
en el uso intensivo de TIC’s que permitan integrar la plataforma de base
de datos de la empresa, con la de las cooperativas, empresas asociadas y
los diversos negocios que surgen de manera continua, con la finalidad de
generar información integrada, confiable y oportuna acerca de los diferentes
procesos que ejecuta el sistema red. Adicionalmente, dichos sistemas
formalizan las actividades a ser ejecutadas en cada uno de los procesos de
negocio y definen las formas de interacción disponibles (plataforma de
correo electrónico, interfases on-line ofrecidas por los sistemas, reportes y
gráficos generados, sistemas de flujo de trabajo, etc.).
Otro aspecto relevante en cuanto a los sistemas de información es que
los mismos se transforman en medios idóneos para asegurar la
transparencia y la confianza en la medida que los mismos ofrezcan
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información confiable, permitan el acceso permanente a la información,
generen indicadores de desempeño de las acciones realizadas y permitan
difundir información sobre los resultados individuales, grupales, de
unidades de negocio y de las empresas, aclarando el nivel de aportes
realizados al conjunto total del sistema-red.
A nivel de relaciones interpersonales. Los procesos de consolidación
de las relaciones pueden ser lentos a raíz de las limitaciones culturales.
Entre los factores que favorecen un ambiente propicio de trabajo se
encuentran la confianza, la transparencia de las acciones individuales y
grupales, la comunicación fluida entre los miembros y la seguridad de la
autonomía de decisiones. Es recomendable no limitarse a metas meramente
económicas y fijarlas de manera que prevalezca una fusión de intereses
individuales, grupales y empresariales. Es importante comprender que todo
proceso de cambio implica un tiempo para que los miembros involucrados
lo acepten y lo internalicen, esto involucra por lo tanto, un proceso de
aprendizaje que es necesario respetar y entender. Es una especie de
maduración por parte de todos los integrantes en sus actitudes,
comportamientos y patrones de referencia.
A nivel de relaciones interempresariales. Se ha hecho necesario asignar
responsables dentro de la empresa promotora que estén a cargo del
monitoreo del ambiente organizacional a nivel cultural sobre todo en las
cooperativas. Los mismos determinan, a través de instrumentos de
recolección de datos, el nivel de motivación, de satisfacción y los factores
que ayudan o entorpecen un ambiente adecuado de trabajo. El objetivo es
detectar oportunidades de mejora o focos de problemas que se estén
suscitando de manera de establecer los correctivos necesarios (charlas,
talleres grupales, programas de inducción, capacitación o entrenamiento).
Otro aspecto que cuidan es el estudio de las relaciones de las
cooperativas con empresas subcontratadas. Se han establecido mecanismos
para asegurar la confiabilidad de los proveedores de servicio de las
cooperativas en función de la antigüedad, experiencia, imagen de la
empresa, recursos financieros, humanos y físicos que ofrece, perfil
profesional de sus miembros, garantías de servicio, entre otros.
A nivel de estructura organizacional. Se pueden reorganizar los
procesos de trabajo y negocio de manera que todos se vean beneficiados;
sin embargo, hay que tomar en cuenta que las fases de cambio pueden ser
lentas y complejas, y que, por lo tanto, se requiere un tiempo para su
entendimiento, aprendizaje y difusión. Se entiende que al reorganizar los
«COOPERATIVAS, EMPRESAS Y CAPITAL SOCIAL»
119
procesos y las personas, la jerarquización puede transformarse en un factor
que rompe el aspecto motivacional. La motivación es importante ya que
mantiene a los individuos en las organizaciones en un sentido armónico,
de confianza y apoyo mutuo.
Otra fortaleza no menos importante está definida por la flexibilidad de
la forma organizacional. La misma se manifiesta por la capacidad de la
organización de adaptarse a las condiciones de incertidumbre y a la diná-
mica volátil del mercado, la utilización racional de la mano de obra,
categorización de los cargos y de los trabajadores que los ocupan en fijos y
variables (contrataciones a tiempo determinado según requerimientos
aumentando así la capacidad de adaptación, crecimiento y contracción de
la estructura organizativa) y la utilización del término de polivalencia de
los trabajadores, generalmente altamente capacitados y con posibilidades
de realizar múltiples tareas y funciones. Otro aspecto que define la flexibi-
lidad en la forma organizacional puede ser el de la subcontratación, la
cual contempla la sustitución de contratos de trabajo por contratos
comerciales.
Es recomendable tomar en cuenta las externalidades representadas por
ciertos factores que pueden disminuir la capacidad de la organización para
alcanzar niveles satisfactorios de prestación de servicios, entre ellos: la
crisis económica, el incumplimiento por parte de las empresas asociadas
de los contratos de servicio, los costos de los productos o servicios en forma
de insumos requeridos, los costos y/o la falta de mano de obra
especializada. Los mismos pueden ser enfrentados al aumentar las
fortalezas internas y aprovechar las oportunidades externas brindadas por
la dinámica del mercado, la reactivación productiva y económica del país,
la política de incentivos para el aparato productivo y la realización de
nuevas inversiones por parte del gobierno.
Reflexiones Finales
Es deseable que las organizaciones que se involucren en un proceso de
reestructuración o implementen estrategias innovadoras de cambio, forta-
lezcan ciertas competencias para enfrentar las transformaciones
económicas, políticas, tecnológicas y sociales que enfrentan. Flexibilidad,
capacidad de respuesta, adaptabilidad, integración, capacidad de trabajar
en equipos de alto desempeño, control eficiente de procesos, liderazgo
efectivo y la sensibilidad organizacional hacia el comportamiento de otras
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empresas del mismo ramo y el reconocimiento del impacto de sus
movimientos ante las oportunidades y amenazas que se presentan en el
entorno, reflejan algunas las competencias deseables del negocio.
Los esfuerzos de reestructuración organizativa  involucran  llevar  a
cabo   iniciativas   de  participación  y  pr eparación del personal a través
de la implementación de programas de inducción, capacitación y entrena-
miento, orientados hacia un cambio de cultura que favorezca la
introducción y adopción de nuevos conceptos y formas de realizar las
actividades. Es importante acotar que al asumir las nuevas reglas y
estrategias de sobrevivencia del juego empresarial, las cuales exigen contar
con mecanismos óptimos de comunicación, intercambio e interacción, las
TIC´s obtienen niveles de relevancia mayores.
No son sólo factores externos como las alianzas, acuerdos y asociaciones
los que debe administrar la gerencia. Son también factores internos: uso
efectivo de recursos físicos y humanos, eficiencia de las operaciones, de
los procesos de planeación, de las metodologías utilizadas para diseñar,
implementar y ejecutar soluciones de negocio que permitan lograr ventajas
competitivas e impulsar el desarrollo empresarial. Por lo tanto, al implantar
una estrategia empresarial, se sugiere realizar conjuntamente un cambio
organizacional mediante la adopción de estructuras que promuevan el
aprendizaje y el desarrollo del recurso humano. Sin embargo, es recomenda-
ble no supeditar el valor a los aspectos relacionados con la tecnología y la
organización. Es por lo tanto deseable una dinámica adecuada de trans-
misión de conocimientos y experiencias que promuevan las capacidades
innovadoras y de emprendimiento. Adicionalmente, uno de los objetivos
deseables se orienta a propiciar una cultura progresista tanto a nivel indivi-
dual, como grupal y organizacional. La misma aseguraría transformaciones
organizacionales con mayor participación y colaboración donde las empre-
sas logran cumplir objetivos económicos y sociales equilibrados con visión
de futuro y sentido de sustentabilidad.
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